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Mario Rosales
Secretario Ejecutivo de la Asociación Chilena de Municipalidades, Chile
En dos ponencias anteriores se afirmó que las ciudades actuales, para poder inser-
tarse en el mundo global, tenían que ser progresivamente más competitivas. Y se dijo que
este hecho es inevitable y que conlleva un conjunto de complejidades. Se habló de lo vir-
tual y de lo real, de los sensores, etc. Implícitamente estaba claro que, en la competición
para encontrar el “nicho” adecuado, hay ciudades que no lo consiguen. Pero, a su vez,
dentro de las ciudades que lo logran hay una población diferenciada: los que están “arri-
ba” y los que están “abajo”, esto es, los marginados. Y, además, existen en medio dos sec-
tores, uno de los cuales evolucionará hacia arriba y otro hacia abajo; es decir, unos podrán
llegar a ser “ciudadanos del mundo” y otros, necesariamente, se convertirán en margi-
nados. Pero, si esto es así, creo que se trata de una visión de la globalización desde el peor
punto de vista. Es decir, es una globalización excluyente, donde el proceso de desigual-
dad y de iniquidad ya no es nacional, sino planetario. Y lo que más me preocupa es que,
en este contexto, veo a un mundo de ciudadanos del mundo –un grupo muy reducido–
rodeado por otros que no son ciudadanos, que están en el mundo pero en una situación
de marginación. Y esta lógica no se sostiene a sí misma, porque es la lógica del encierro.
Es la de algunas ciudades latinoamericanas, por ejemplo, donde los sectores “modernos”
tienen que vivir llenos de guardias, de fronteras, de controles, etc., porque si no son inva-
didos por los marginados. En un mundo globalizado esta situación también puede pro-
ducirse; este es el gran reto: evitar que eso ocurra. Por este motivo, creo que tenemos que
incidir con insistencia en las políticas públicas; hemos de ser capaces de construir polí-
ticas públicas urbanas, pero también de región, de Estado y del mundo. 
Afers Internacionals, núm. 47, pp. 131-148
www.cidob.org
El objetivo que han de tener las políticas públicas no es el de empujar el carro
hacia lo inevitable para estar en la punta, sino encontrar la manera de evitar estas pola-
rizaciones. Creo que la discusión no tiene que ir sobre cómo llegamos a la punta, sino
más bien en encontrar qué hacemos con aquellos otros que no están en esa punta. 
En Chile se dice que la única ciudad competitiva internacionalmente es Santiago.
Pero, Santiago precisamente tiene 5 de los 15 millones de habitantes del país, y toda-
vía dispone de dimensiones económicas, sociales y tecnológicas muy pequeñas. En el
fondo esta afirmación de presunta competitividad es un llamamiento a una concen-
tración todavía mayor del país en un espacio muy reducido, para excluir al resto de la
población. Uno de los problemas que tenemos en Chile para sostener la democracia,
con todas las imperfecciones que ustedes saben, consiste justamente en cómo reducir
la desigualdad, no en cómo incrementarla.
Manuel de Forn
Director de GFE Associats. Barcelona, España
Respecto al tema de la crisis de la democracia representativa, hay dos cuestiones
que quisiera destacar. En primer lugar, quizás no se me ha entendido bien cuando
hablaba de los sectores intermedios, el que está por el sistema, y el que está por su modi-
ficación. No he hecho ninguna afirmación ideológica respecto a que unos vayan a inte-
grarse por arriba y otros por abajo. El pequeño empresario local, que probablemente
sea ideológicamente de derechas, tiene muchas veces las mismas posibilidades de caer
en la marginación que el trabajador industrial sin formación. Es decir, no es un tema
de derechas o de izquierdas; y lo repito para que no se interprete que yo afirmaba que
la derecha se podía incorporar al sistema y la izquierda no. 
En segundo lugar, quiero subrayar que las políticas locales, precisamente, deben
asumir funciones de redistribución y equilibrio social, sobre todo en la medida en
que los municipios son el eje de conexión entre lo global y lo local, ya que el papel
redistribuidor básico fundamental del Estado, además del de represor, va a desapare-
cer. En el momento en que se hacen políticas únicas y se pone de moda el “adelga-
zamiento” del Estado, los márgenes que éstos tienen para actuar como elemento
redistribuidor prácticamente desaparecen, al menos en Europa. Y en el cono sur ame-
ricano también van a desaparecer. En esta zona, las políticas locales van a ser las úni-
cas capaces de gestionar, y tendrán que asumir forzosamente las funciones de
redistribución y de equilibrio social que ahora están repartidas entre los distintos nive-
les de la administración. 
132
Debate: ciudad e innovación tecnológica
Afers Internacionals, 47
Para que esto ocurra, tiene que fortalecerse el gobierno local. Y ¿cómo puede hacer-
se? El gobierno local, si quiere ejercer esta función de redistribución que antes no tenía,
ha de adquirir el carácter de función política del Estado. Ahora bien, en la medida en
que se mezcla la política con acciones físicas, como recoger basuras, se da con un entra-
mado muy complejo, porque las personas con capacidad de entender el proceso de reco-
ger basuras, o las capaces de comprender la importancia de un aeropuerto, tienen mucho
más peso específico que las que no son capaces de entender el territorio como una fun-
ción estratégica, al margen de la competitividad o no. Por tanto, es importante conse-
guir un refuerzo de la misión estratégica territorial, pero en este punto nos encontramos
con problemas. Por ejemplo, el presupuesto participativo o urbanismo participativo,
como modas que se han impuesto en algunos municipios de América Latina, tienen sus
limitaciones: si se llevan hasta el final, no puedes hacer política de ciudad porque la visión
de los que participan está muy ligada a la inmediatez. Y, si no se completan, la partici-
pación es ambigua, porque se discute lo más global o de mayor alcance entre los que
mandan, y sólo lo más pequeño o de menor alcance se deja para la participación. Lo
mismo pasa con la descentralización: sólo el 1% del presupuesto se dedica a ella y, por
lo tanto, será participativo, y el 80% o 90% se destina a nivel global. 
Cada ciudad ha de situarse en un territorio de cooperación, como las grandes
empresas, que compiten entre ellas para conseguir mayor mercado pero, al mismo tiem-
po, cooperan a través del apoyo a la diversidad al objeto de compartir ingenieros o
investigadores. Por otro lado, quiero subrayar que el objetivo de ser “ciudad mundial”
no tiene por qué ser fundamental, ya que puede aspirarse a conseguir una ciudad con
una visión estratégica clara que no tenga esa pretensión. Todo depende de los objeti-
vos; si Barcelona, por ejemplo quiere ser, en estos momentos, una ciudad de “conoci-
miento” (la ciudad condal presenta en pocos días su plan estratégico de cultura), está
optando por ubicarse en el sistema global, pero no por ser ciudad global, quizás por-
que pensamos que Barcelona nunca lo será. 
Por tanto, los problemas de democracia están aquí. Actualmente quien está toman-
do decisiones de verdad por encima de las políticas municipales son los que tienen
visión estratégica, sean agentes privados o bien públicos. Cuando estamos elaborando
un plan estratégico, lo primero que pedimos es que haya un pacto de candidatos con
el alcalde o intendente que asegure que el plan estratégico va a quedar al margen de sus
posiciones políticas. Ya que estamos hablando de un proyecto de ciudad, los candida-
tos han de ponerse de acuerdo y, aunque éstos sean cinco, todos tienen que compro-
meterse con el contenido del plan estratégico. 
Como las soluciones son complejas en un mundo complejo, los ciudadanos tie-
nen muy pocas posibilidades, a veces, de entenderlas y, por tanto, pueden no encon-
trar sentido a una decisión política (el sentido de su acción), sobre todo a nivel
municipal. Es entonces cuando afirman que los políticos son todos iguales entre ellos,
ya que finalmente terminan haciendo las mismas políticas. Cualquier proceso tiene,
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sobre todo si hablamos de administración pública y administración local, el 95% del
presupuesto completamente fijado y no pueden establecerse nuevas políticas con él;
y el 5% restante corresponde a una política estratégica. Y, precisamente, esta dife-
renciación estratégica es lo que no ve el ciudadano de a pie. Y aquí es donde aparece
el conflicto más fuerte. Si no se refuerzan los municipios, si no se les dota de carác-
ter político, y no se asume que los procesos de redistribución, de equilibrio social, se
harán a través de los municipios (como mínimo en los próximos años, hasta que pase
la moda pendular y los estados vuelvan a ser fuertes); si no se hace todo eso, es muy
difícil el gobierno. 
Tania Fisher
Escola d’Administraçao, Universidade Federal de Bahia, Brasil.
Se ha hablado del modelo Barcelona y de la exportación de su propio desarrollo.
Y si hubiese alguien que hablara de Atlanta, por ejemplo, ciertamente lo haría desde
otra lógica; si lo hiciera de París ésta sería un poco distinta; y si otro hablara de Luanda,
ésta sería aún más diferente, ya que ahí existe un plan estratégico en medio de una gue-
rra civil.
Con esto sólo quiero constatar que hay distintos modelos en el mundo. Barcelona
ha sabido hacer un buen marketing de su plan. En América Latina, como en Barcelona,
ahora también se trabaja con la complejidad. Cuando Manuel de Forn distingue cua-
tro categorías de la población de una ciudad, me acuerdo de El Salvador, donde se
puede distribuir de otra forma: tres épocas distintas que conviven en la misma ciudad,
que es en sí misma una organización altamente compleja. Allí existen “organizaciones
premodernas”: las de los marginados y también las de los negros, que son organizacio-
nes tribales de candomblé. Por su parte, existe una organización moderna de la indus-
tria petroquímica, la cual se está transformando y está siendo vendida al capital
transnacional, ya que el Gobierno se retira. Estas industrias están en proceso adquisi-
tivo y de fusión muy rápido, así como de transformación de su proceso productivo. Y
hay, por último, lo que podría llamarse la “organización posmoderna”, que es exacta-
mente la que que trabaja con el nuevo eje de desarrollo: la cultura.
Pero, en relación a los planes de América Latina, y quizás del resto del mundo, la
cuestión que me planteo es la siguiente: siempre se sabe cómo y cuándo se empiezan,
pero no a dónde vamos a llegar. La experiencia nos indica esto. En una estrategia que
está dentro de una complejidad tan grande, su éxito y su fracaso son interrogantes. Ante
esto, ¿cuánto control se puede tener en una situación como ésa?
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Manuel de Forn
Director de GFE Associats. Barcelona, España
El objetivo del plan estratégico es que éste muera. Es decir, su objetivo es crear
conciencia de ciudad, pensamiento estrátegico, capacidad de gestión estratégica y, sobre
todo, establecer condiciones para analizar un modelo de ciudad y ver si este modelo se
está consiguiendo. Los planes estratégicos están pensados para actuar, y su objetivo no
es el de verse cumplidos, sino que se transforme la ciudad en función de lo que se ha
definido previamente. Pero subrayo que lo más importante para mí es la creación de
conciencia estratégica. Tania Fisher acaba de mencionar el marketing de Barcelona
sobre el plan. Yo añado que éste no sólo lo hace el Ayuntamiento o los que hemos sido
protagonistas en su diseño, sino también otros agentes sociales –como los miembros
de la Cámara de Comercio o de los sindicatos, entre otros– que durante los Juegos
Olímpicos de 1992, por ejemplo, dieron a los periodistas económicos una misma ima-
gen de la ciudad. El primer comentario que hacían era: “sí que han enseñado bien a los
agentes económicos y sociales, porque todos nos venden la misma “historia” de
Barcelona”. Éste es el objetivo del plan: quizás nos hundamos todos, pero al menos nos
hundiremos en un camino común y concertado. Éste es un poco para mí el éxito o el
fracaso del plan. El objetivo fundamental es que todos los ciudadanos vean la ciudad
como “su” ciudad, no como un elemento para abusar de ella. 
De los planes estratégicos de América Latina que conozco más, el modelo de Río es
quizás el más exitoso, porque la ciudad ha dado un salto cualitativo. Río de Janeiro era una
ciudad que, debido al miedo a la inseguridad, estaba inmersa en una crisis profunda de sen-
tido. Hoy, vuelve a ser una ciudad que confía en sí misma. Para mí el gran éxito del plan
es la recuperación de la confianza en su ciudad de los ciudadanos. Con esto se pagan los
costes del plan, y estoy hablando en términos político-técnicos, no de resultados objetivos.
Jorge Salinas
Consultor de la Comisión Económica para América Latina (CEPAL)
Retomando la ponencia de Miguel Lifschitz, pienso que estamos hablando de dos
mundos diferentes. En primer lugar, como Miguel señala, existen los municipios avan-
zados donde gran parte de los objetivos que se quieren alcanzar se cumplen (como resol-
ver los problemas administrativos, el ordenamiento, tratar de crear un entorno que
facilite la iniciativa privada, etc.), un mundo donde realmente la tecnología es el desa-
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fío de hoy, y donde el hoy ni siquiera es el mañana sino que está incorporándose per-
manentemente. Pero también, al mismo tiempo que existe todo esto, nos encontramos
con la otra gran parte del mundo, con los municipios rurales, con ciudades que no tie-
nen claro si lo son o no lo son, hacia dónde van, etc. Y aquí me animo a añadir algo
que señaló Mario Rosales en su intervención que me parece muy preciso, y es que más
que hablar de ciudades nosotros deberíamos hablar de territorios, ello responde a que
el desafío que tenemos es imaginar cómo vamos a enfrentar la solución de sus proble-
mas en un contexto donde el municipio, como un actor más y, fundamentalmente,
como un actor protagonista, tiene ciertas responsabilidades en este contenido.
Planteo esto, quizás, para mostrar, desde mí punto de vista, algunas diferencias con
el planteamiento de Manuel de Forn. Él mencionaba la ciudad y la identificaba como
un escenario para el encuentro de lo global y lo local. Yo prefiero hablar más de los terri-
torios y de los pequeños municipios; no tanto del mundo de lo global y lo local, sino de
un mundo algo más cercano: la región, la provincia, el distrito, donde el ciudadano
común y corriente tiene demandas que muchas veces, como no puede resolverlas el mun-
cipio, llama a la puerta del administrador, del prefecto, del intendente. Y, como ellos
tampoco se las pueden resolver, el ciudadano los deja de lado y termina estableciendo un
lobby ante los parlamentarios y los senadores, o buscando una entrevista con el mismo
Presidente de la República. 
Cosas como ésas son parte de nuestro quehacer diario, y creo que también tie-
nen relación con el tema de la innovación. Porque creo que lo tecnológico no nece-
sariamente se reduce a la cuestión del producto. Si nosotros, en Sudamérica, buscamos
“nichos” de mercado, tenemos que ser competitivos, y la competitividad pasa nece-
sariamente por ser más productivos y capaces de rivalizar a partir de  las reglas de
juego que impone el mundo moderno. Pero, hoy en día, pocos son los dueños de la
tecnología punta. Pero, además, hay otra cuestión que vale la pena mencionar: las
tecnologías, las que se fabrican en el Norte, no necesariamente se ajustan a lo que
nosotros podemos estar demandando. Y eso lo vemos en innumerables experiencias.
Así, al igual que Manuel de Forn hace una clasificación de los actores de la ciudad,
creo que podríamos imaginar una planificación de actores en los distritos o munici-
pios pequeños. Y ya que todos estamos mayoritariamente afectados por la pobreza o
la exclusión, es importante tener en cuenta el hecho de ajustar las necesidades tec-
nológicas a las situaciones peculiares de cada región. En este sentido, a los pequeños
productores seguramente les bastará la utilización de una tecnología elemental pri-
maria, básica, como ha pasado en gran parte de la sierra del Perú: la tecnología de
optimización de semillas, fertilizantes o, simplemente, la mejor administración y uti-
lización del riego han disparado los niveles de productividad. Así, sucesivamente,
podríamos ir clasificando otro tipo de actores productivos que requieren diferentes
modalidades de acceso a la tecnología.
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Por otro lado, se ha mencionado una cosa interesante, y es el hecho que tenemos que
construir políticas públicas locales. Efectivamente, creo que éste es el gran desafío, ya 
que no podemos seguir apostando por un modelo centralista, por un modelo económico
que, definitivamente, no contempla ni el territorio, ni el municipio, ni los actores, ni lo
que no son los grandes espacios de inserción en el mercado mundial. Pero, ¿cómo pue-
den construirse estas políticas públicas? A diferencia del caso de los actores en las ciuda-
des, ¿qué pasa con los otros actores, para quienes el modelo de territorio es totalmente
diferente? A la vista de la experiencia de Barcelona, hago una pregunta a Manuel de Forn:
¿cómo postulas esos puentes de acercamiento, ya sean conceptuales o instrumentales?
Manuel de Forn
Director de GFE Associats. Barcelona, España
El gran problema de las políticas es el enlace entre lo global y lo local. Se han de
realizar políticas locales, pero éstas han de ser activas. Voy a poner un ejemplo sobre la
pequeña y mediana empresa. Este tipo de empresa, en un mundo tan competitivo como
el de hoy, no puede tener capacidad de aprendizaje, ya que esta capacidad no es lo sufi-
cientemente barata. Por lo tanto, si el territorio no se la proporciona, es decir, no le da
sistemas de ayuda a la exportación, sistemas tecnológicos, redes de información, siste-
mas de gestión contable, etc., difícilmente podrá sobrevivir.
Admitiendo el discurso del “adelgazamiento” del Estado, porque está de moda y
no nos lo va a quitar nadie, hemos de intentar asegurar que una parte de esta dismi-
nución de competencias pase a la capacidad de movilización que pueda hacer el pro-
pio municipio. La función de redistribución pasa porque el municipio, por más pequeño
que sea, dé la capacidad de inteligencia a los actores elementales o a las pequeñas empre-
sas, que son los que van a aguantar todo el sistema. Si el municipio no la proporciona,
es que la cosa no va bien. Si el municipio se organiza un poco, puede conseguirse un
sistema mixto de financiación pública. De hecho, el municipio actúa como una mini-
multinacional de su territorio, ya que si no ofrece estos servicios y aprendizajes, no
puede funcionar. Y esto pasa a todos los niveles. Por lo tanto, creo que no se ha de tener
miedo a destinar una parte pequeña, la sobrante precisamente, a la creación de siste-
mas de distribución de aprendizaje y valor añadido. Si no se hace esto, si desde el muni-
cipio no se llevan a cabo estas políticas, difícilmente se podrán resolver los problemas
elementales. Y ésta es la estrategia del municipio: ayudar a diversificar la producción,
a buscar otras fórmulas, y crear, además, una mínima aportación para intentar com-
pletar el cluster de producción más elemental (sistemas de embalaje, etc.) e, incluso,
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montar un pequeño sistema de distribución que permita llegar más fácilmente a los
mercados, aunque todo ello suponga asumir un riesgo.
Venancio Gutiérrez
Oficial Mayor del Ayuntamiento de Málaga, España
Pienso que las realidades españolas y las de algunos lugares de América Central
son muy distintas. No podemos empezar a hablar de planificación estratégica en los
pequeños municipios centroamericanos sin potenciar primero el poder local y ordenar
la propia casa, es decir, que los servicios gestionen bien las propias competencias. España
pasó por este trance: no teníamos ninguna capacidad de gestión de nuestros propios
servicios, sólo cuando fuimos montando nuestras propias estructuras, potenciando el
poder local, ganamos capacidad de gestión. Pero, tal como decía Catalina Victory en
su ponencia, tenemos que tener en cuenta otros aspectos como las asociaciones de muni-
cipios –estas federaciones importantísimas, con fórmulas asociativas, mancomunida-
des, consorcios, etc.–, que son las que aglutinan los recursos que existen sin incrementar
la burocracia. Y otro punto importante es el establecimiento de la profesionalización
de la administración, ya que justamente se tiene que evitar lo que ya hemos estado
apuntando, que cada vez que hay un cambio de cargos políticos se paralice todo (en
España estos cambios conllevan algunas alteraciones en la administración, pero no son
tan fuertes como en Sudamérica). Lo primero que ha de hacer el municipio es poten-
ciarse, reafirmarse frente al poder estatal y, por supuesto, tener más recursos. En este
sentido, un tema importante es el del impuesto sobre los bienes inmuebles que, preci-
samente, está en el centro de una polémica en toda centroamérica.
El proceso español es muy interesante; ahora mismo llevamos 20 años de ayuntamiento
democrático. A lo largo de estas dos décadas que ahora se cumplen hemos cometido muchos
errores, pero tenemos experiencias que pueden ser exportadas. Basta ver los municipios en
1972, 1973 o 1974, cuando eran meros delegados del poder central. Los alcaldes los nom-
braba el Gobernador y en Barcelona, por ejemplo, el Jefe del Estado directamente. Ello era
prueba de que eran simples sucursales estatales. En aquel momento también se decía que
los municipios no tenían capacidad para autogestionarse, que no tenían preparación.
Actualmente, tampoco en España todos los municipios están al mismo nivel; aquí
hay municipios con medios técnicos muy escasos, con una administración que es un
desastre: no cumplen las leyes, dan licencias de urbanismo sin respetar la legalidad, etc.
De hecho, aquí  estamos analizando modelos o experiencias que han funcionado, o
municipios como Barcelona, por ejemplo, que tienen una capacidad técnica increíble.
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Giancarla de Quiroga
Directora del Dept. de Relaciones Internacionales 
de la Municipalidad de Cochamba, Bolivia
Querría decir en primer lugar que me han impactado mucho las palabras de Mario
Rosales, porque sí coincido con él en que cuando se habla de ciudades innnovadoras
se está acentuando la brecha entre sectores de la ciudad. Para mí la ciudad innovado-
ra, en el fondo, no es tanto la que tiene la tecnología a su alcance, sino la que pueda
desarrollar políticas sociales para generar empleo e ingreso, así como la que puede eli-
minar los cinturones de pobreza y puede buscar ese equilibrio que hace que la ciudad
sea segura, más segura que otra donde los contrastes son más evidentes.
Yo no conozco la legislación en otros países pero, por ejemplo, la Ley Orgánica
de Municipalidades en Bolivia no le asigna al municipio (aunque va a promulgarse otra
muy pronto en el curso de los próximos meses) la responsabilidad de generar empleo.
Pero en vista de que el Estado no ha cumplido con ese cometido, los municipios se ven
obligados a asumir unas competencias que ni siquiera están legisladas. Yo creo que una
ciudad innovadora es aquélla que puede, con imaginación, crear empleo, disminuir los
índices de pobreza y mejorar la calidad de vida de los sectores que no tienen acceso a
los programas informáticos, a una serie de elementos e instrumentos, pero que sí tie-
nen su derecho a tener una mejor calidad de vida.
La innovación no consiste en tener grandes medios tecnológicos, sino en descubrir la
manera –no sé si la receta, la fórmula o el pensar en la utopía– de reducir la pobreza.
Miguel Lifschitz
Secretario General de la Municipalidad de Rosario, Argentina
Creo que un tema fundamental es saber cómo articular el desarrollo económico
con el social y la sustentabilidad ambiental. Lograr este equilibrio en nuestros territo-
rios y nuestras ciudades es hoy la preocupación principal de quienes tenemos alguna
responsabilidad en el gobierno local. Y no es una tarea nada sencilla, por cierto, por-
que evidentemente un municipio tiene herramientas muy limitadas, muy acotadas,
para incidir sobre una realidad que, como analizábamos antes, es una realidad macro-
económica que incide en cada uno de nuestros territorios.
Pero, sin ninguna duda, creo que es en el ámbito de la ciudad el único posible
donde se pueden hacer converger estos tres aspectos del desarrollo: el económico, el
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social y el ambiental. Evidentemente, el ámbito estatal se ha demostrado incapaz de
lograr esta articulación, de promover políticas que generen el desarrollo económico
local, porque está muy alejado de la realidad de cada uno de los territorios, y su nivel
de actuación se reduce, en general, a las políticas de tipo monetario y macroeconómi-
co. En general, el Estado ha mostrado su incapacidad para desarrollar políticas socia-
les, y cuando lo hace es despilfarrando recursos y con muy escasos resultados.
Creo que el ámbito de las ciudades, el de las regiones, es el único posible donde
se pueden hacer coincidir estas tres vertientes del desarrollo. Si se quiere un ejemplo
valioso de ciudades latinoamericanas, creo que Río de Janeiro es uno muy bueno.
No tanto por los proyectos que se han conseguido o las obras que se han concreta-
do sino, fundamentalmente, por esa actitud de articular los esfuerzos de los sectores
públicos, sociales y privados en función de un objetivo común de ciudad al objeto
de tratar de aprovechar al máximo las potencialidades que se le presentan. En el caso
de Barcelona, por supuesto que sus posibilidades y recursos son muy distintos de los
de cualquier otra ciudad de Argentina, Chile o Perú, pero cada uno de nosotros pode-
mos encontrar en nuestro territorio aquéllo que nos permita lograr nuestra propia
receta de desarrollo.
Catalina Victory
Abogada y experta en desarrollo local. España
Creo que hay un elemento muy importante que hay que tener en cuenta: el acce-
so a la innovación y a la tecnología. Todas las políticas públicas locales a nivel inter-
nacional tienen la necesidad de asumirlo como un reto y una obligación. Esto, para mí,
es de alguna manera sinónimo de democratización. Existe una innovación que hay que
trasladar a nuestro territorio. Y creo que es así por muchas razones. De alguna mane-
ra, cuando estamos hablando del municipio ya estamos incorporando un elemento que
antes, en los años ochenta, no lo teníamos en cuenta, y no sólo en América Latina, sino
también aquí, que es el de la creación de riqueza en nuestro territorio. En Barcelona
tampoco hablábamos, en los ochenta, de estrategias territoriales de desarrrollo. Lo hací-
amos de iniciativas locales de ocupación, de promoción empresarial, porque teníamos
muchos problemas por la cuestión del desempleo y queríamos ofrecer respuestas. Con
el tiempo y la experiencia, empezamos a decir que había que establecer estrategias terri-
toriales de desarrollo. Entonces incorporamos el tema tecnológico, ya que cada vez el
acceso a las tecnologías estaba en menos manos. Nos propusimos acceder a los medios
técnicos con la finalidad de democratizarlos. Es decir, los avances de la humanidad no
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podían sólo encontrarse en manos de pequeños clanes o pocas familias, sino que las
políticas públicas locales tenían que trasladarlos a cada uno de los niveles y de acuerdo
con sus realidades o sus escenarios.
Alicia Ziccardi
Instituto de Investigaciones Sociales, 
Universidad Nacional Autónoma de México (IISUNAM)
Creo que en un seminario como éste sería muy importante que se pusieran sobre
la mesa no solamente los éxitos de las experiencias, sino también los obstáculos y las
limitaciones que han existido para poder llegar donde se ha llegado. Justamente en
México siempre decimos: “tenemos que mirar a España”. Porque ahora nos encontra-
mos en un proceso de transición democrática después de 70 años de partido único. Y
realmente tenemos muchísimas dificultades. Y entre ellas está el tema de fortalecer a
los gobiernos locales, donde precisamente se inició la democratización del país, porque
los primeros espacios que se abrieron los partidos de la oposición fueron los munici-
pios. Así, los municipios son un laboratorio de democratización política muy impor-
tante y las dificultades que nos encontramos para poder avanzar son tremendas. En
todos estos años, la oposición ha conseguido gobernar sobre más de 40 millones de
mexicanos, disputándole al PRI su tradicional hegemonía.
Creo que, debido a las dificultades que hay en la gestión misma de lo municipal,
lo más dificultoso es la consolidación de esa experiencia. Para nosotros es muy impor-
tante poder detectar las carencias, ya que no hemos conseguido fortalecer la debilidad
municipal. Aunque, cuando nos vienen con el argumento de que “no se puede traspa-
sar funciones a los municipios”, siempre decimos que los municipios sí pueden asumir
esas funciones. Hemos logrado que se hiciera una descentralización “de arriba hacia
abajo” sobre algunos servicios públicos como la educación, la salud, etc. Pero la des-
centralización de los recursos fiscales aún es realmente mínima. Seguimos teniendo una
estructura de distribución de las participaciones del 4% al 5% para los municipios, el
20% para el Estado y el 80% para la Federación. Con estos porcentajes es muy difícil
reforzar nuestra gestión.
Y también tenemos una dificultad social de articulación de intereses. Yo le diría a
Manuel de Forn que nos cuesta muchísimo entender esto que dice de que la riqueza hoy
no es poseer sino acceder. Nosotros realmente creemos que, justamente, sólo acceden a
la innovación tecnológica aquellos que poseen, ya que todavía no hemos dado ese salto,
a partir del cual se parte de una situación de igualdad social que permita que haya pre-
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cisamente una situación de igualdad de oportunidades para que todos puedan acceder.
La desigualdad es algo constitutivo en nuestras ciudades y hay que romperla primero de
alguna forma. Por eso me gustaría saber qué es lo que hicieron para llegar donde están.
Mario Rosales
Secretario Ejecutivo de la Asociación Chilena de Municipalidades. Chile
En primer lugar, quiero añadir un pedacito más de polémica. No estoy de acuer-
do, y no sé si eso es lo que quiso decir Manuel de Forn, con aquello de que los técni-
cos, los que hemos estudiado, los que estamos más “en la punta”, tenemos la visión
estratégica; y la gente corriente se queda a medio camino y, por lo tanto, no les pode-
mos hacer consultas, ofrecerles planes participativos, porque corremos el riesgo de no
ir a ninguna parte. Yo creo más bien en la existencia de una dinámica o una espiral en
la que los técnicos hacen su parte y la gente da su opinión. Y, probablemente, la gente
la dará a corto plazo y los técnicos a largo plazo, en una interacción en la que sea per-
fectamente posible construir una síntesis. Por ahí creo que, además, estamos más cerca
de la democracia, que es la otra cuestión que a mí me preocupa. Porque, y ahí estoy
absolutamente de acuerdo con Manuel de Forn, para mí un plan solamente tiene valor
en la medida que involucra y está dentro de la mente de la gente. Es el momento en el
que se produce una interacción en la que los técnicos tenemos un rol y los políticos
otro, pero los ciudadanos también lo tienen y tendríamos que intentar que siempre
fuera lo más importante posible. Con ello lograríamos reducir la barrera entre los que
saben mucho y los que supuestamente tienen menos información. Además, creo sin-
ceramente que la gente (y esto es cuestión de creer en la democracia) aunque sea por
intuición, sabe bastante más de lo que uno cree que sabe.
Por otro lado, retiro lo que dije antes del Norte y del Sur. La verdad es que también
me parece una exageración y una dicotomía. Porque la verdad es que en este mundo de
ciudades que compiten, tanto en los países del Norte como en los del Sur, hay algunas que
emergen y otras que entran en crisis. Es decir, en el mundo desarrollado también hay zonas
que entran en crisis. Porque si hablamos de competencia, siempre hay algunos que ganan
y otros que pierden, unos que emergen y otros que se estancan.
Es en este punto donde tenemos que enfatizar el rol de los otros niveles del Estado,
porque es cierto que los municipios deben jugar un rol muy importante, pero ¿qué pasa
allí donde éstos no tienen fuerza para corregir ni liderar? Tiene que existir el principio
de subsidiaridad que Venancio Gutiérrez mencionaba, tiene que haber otro nivel del
Estado que vaya en apoyo de los territorios en crisis, y éste debe ser o el Gobierno o la
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unión de los gobiernos, como el caso de la Unión Europea. Es decir, hay que fortale-
cer lo local ahora, pero lo local por sí solo no puede corregir los procesos de desarrollo
allí donde entran en crisis; y es aquí donde entra el principio de subsidiaridad y la cade-
na de instituciones públicas.
Jimmy Pedreros
Alcalde de Pastos, Colombia
Se puede decir que hemos avanzado, ya que en muchos años nunca se había logra-
do como ahora formar un tejido social respecto la cultura de la planificación. Quiero
rescatar el sentimiento de la planificación estratégica, sobre todo respecto a su función
como referente. Es decir, los estudiosos, los analistas, tienen la ventaja de estar en un
nivel muy alto, pero viven en un mundo de espejos donde siempre buscan pararse fren-
te a alguien para decirle lo grandes, chicos, diferentes o parecidos que somos. Pero a
nivel de base se ha ido tejiendo ese sentimiento de pertenencia, que podemos llamar
“planificación estratégica” o, simplemente, “participación”. 
Por otro lado, me preocupa otro factor que ya ha planteado Mario Rosales; se trata
de que la municipalidad no es el único actor ni ente que tiene un papel a desempeñar.
Es decir, en Colombia, por ejemplo, la guerrilla, el narcotráfico, los paramilitares, los
parasubversivos, todos ellos han complicado la búsqueda de un norte, de una motiva-
ción. Y, si no se encuentra una expectativa, todos los escenarios pueden ser caóticos.
En ese país existe un proceso de participación, pero ésta no es la oficial. Los colom-
bianos hemos aprendido a estafar a los españoles, a los “gringos”, a todo el mundo, esto
es, hemos aprendido a conspirar. Así, conspirar contra el Estado ya no supone hacer-
lo desde las armas. Hemos aprendido, en ese juego de conspirar, que la participación
de la gente es el equivalente reflejado de lo que los intelectuales llaman “alternativas”,
“fórmulas”, “escenarios”, “modelos” o “propuestas”. En este panorama, y con  la reac-
ción negativa del Gobierno colombiano, que además vive una crisis y asume una pre-
sión para regular la inestabilidad económica con mucha fortaleza política internacional,
se han generado una serie de alternativas. Por primera vez en nuestro país, se ha con-
seguido que una ley, la Ley 388, obligue el plan de ordenamiento territorial. Para
muchos municipios eso era un castigo y, por consiguiente, pideron una  ampliación de
la misma, pero para los que nos movemos en el tema de la planificación estratégica esta
ley representa una oportunidad. Por eso empezamos a trabajar con la comunidad, a
identificar prioridades, a buscar referentes, a reactivar algo que para nosostros –que
vivimos en una gran crisis– es vital: la autoestima, el sentimiento de pertenencia. A eso
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uno lo llama “chauvinismo”, otro “nacionalismo” o cualquier otra cosa terminada en “-
ismo”. Pero, para mí, es un sentimiento de pertenencia que ofrece a los colombianos la
posibilidad de tener un papel distinto después de un proceso de guerra. Lo estratégico
ha sido diseñar el papel que los municipios vamos a tener en ese país del nuevo siglo,
un país que posiblemente caerá en un modelo económico alternativo, distinto al de la
guerra, al del narcotráfico, al de los paramilitares y, en definitiva, al de la muerte. En
ese sentido, la ley a la que me he referido antes, nos dio una herramienta para empezar
a trabajar. Y lo hicimos con la comunidad. En un principio llevamos a cabo un paro
cívico, que no se quedó en un mero paro cívico. Esta acción quería lograr que el Gobierno
nacional aceptara como experiencia piloto que el plan de desarrollo de los municipios
que participaban en el paro, que éramos casi todos los del departamento de nuestra pro-
vincia, se reflejara en el plan nacional de desarrollo. Conseguimos juntar a los curas, a
la clase productiva, a los pequeños comerciantes, a la izquierda, a los gobiernos depar-
tamentales municipales, etc. Es decir, queríamos participar en un plan que reflejara los
sentimientos de todos. Y logramos llegar hasta una instancia de negociación, donde uni-
mos cinco elementos: el Plan de Desarrollo Estratégico; el Plan de Desarrollo del
Departamento; un estudio sobre la competitividad; otro sobre ciencia y tecnología; y
las conclusiones de unos encuentros entre alcaldes y autoridades. Todo ello sirvió para
hablarle al Gobierno sobre el papel que nos asignaba a los territorios y a los municipios.
Surgió lo que llamamos la “carta de navegación por la dignidad de NART”.
El resultado fue que, con tanta participación, con más de 20.000 personas aglo-
meradas en las calles, finalmente el Estado cedió y abrió sus espacios. Pero tuvimos una
sorpresa. Hace pocos días fuimos a una mesa de negociación con el subdirector de pla-
nificación nacional. Cuando empezamos a estudiar las prioridades, como las infraes-
tructuras, le dijimos que nosotros no queríamos carreteras sólo para ver bonita la ciudad
o para tener un medio de comunicación. Nosotros teníamos una vocación agrícola y
los principales sectores de producción necesitan vías de comunicación para poder ven-
der sus productos. En esa concepción, las vías no son simples medios de comunicación,
sino también infraestructuras productivas para nuestra región que ha estado margina-
da y cuya mayor carencia es el transporte de materias primas y productos terminados.
Pensábamos que este señor iba a tener la receptividad, o por lo menos la sensibilidad,
para entendernos, pero él solamente dijo: “estamos en una crisis, con un déficit fiscal
de 7.000 millones de pesos. No tenemos dinero”. 
Al menos, de los cerca de 350.000 millones de pesos (unos 300 millones de dóla-
res)  destinados a un departamento que quiere tener un papel en la nación, que tiene 62
o 63 municipios, queríamos negociar un tercio, un cuarto o un quinto. Pero el subdi-
rector nos dijo: “sólo hay 4.500 millones de pesos”. Y, realmente, con esto era imposi-
ble que se financiasen ni cuatro kilómetros de carretera. Más adelante, cuando entramos
a tratar el tema de la educación, nos dijo: “hay un presupuesto de 156.000 millones de
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pesos, que por el recorte para ayuda a los hermanos de Armenia el departamento colom-
biano ha bajado a 146.000 millones de pesos”. Ante esta argumentación uno reflexiona
que si solamente el funcionamiento de la básica primaria cuesta 156.000 millones de
pesos; la básica secundaria unos 30.000 más; y la universitaria unos 25.000 más, con ese
dinero no se podía ni sostener la básica primaria. Entramos luego a tratar otros temas:
vivienda, salud, etc. Nos pasó lo mismo con todos.
Hace ocho días, antes de venir a este seminario, hicimos la gran convención de per-
sonalidades por la dignidad del departamento en Ariño y resolvimos lanzarnos a otro paro.
Pero, finalmente, los municipios propusimos que Pasto declarara un día cívico, ya que es
en esta población donde se concentra el 40% de la población. Decidimos hacer un acto
cultural e invitar a la primera autoridad del país, al Presidente, para decirle: “hicimos un
plan de desarrollo, concertamos unos mecanismos, pero ustedes no nos conciben, no nos
imaginan dentro de ese país que a usted le ha tocado gobernar en este fin de siglo”.
Les cuento todo esto porque creo que hay diversidad de experiencias sobre la necesi-
dad de que el plan o el diseño de una estrategia de ciudad o de región tenga validez y sen-
tido. Las diversas formas y experiencias, respecto a los planes de desarrollo estratégico, nos
deben invitar, no obligar, a que racionalicemos los grados de incidencia en lo administra-
tivo, en lo político, en lo organizativo, en lo tecnológico e, incluso, en lo pedagógico.
Por último, quiero subrayar el cambio de mentalidad ocurrido, por lo menos en
nuestro continente, ya que nos planteamos la necesidad e importancia de la planifica-
ción estratégica, así como de las condiciones políticas y administrativas de los gober-
nantes en la cúspide de la pirámide del poder. Y también cabe destacar que,
independientemente de que esa cúspide sea o no determinante, hay un tejido social
que está fortaleciéndose y que comienza a entender la conveniencia de la planificación
estratégica, del diseño. En un mundo, por lo menos en mi país, donde la vida puede
costar lo que cobra un sicario, donde a veces nos cuesta tanto despertar la expectativa
de mucha gente respecto a la ciudad que se quiere, hablar de planificación estratégica,
más que una metodología, que una oportunidad, es una posibilidad de volver a creer
en nosotros y, sobre todo, de volver a sentir que la muerte no es el único camino. 
Rigoberto Sampson
Alcalde de León, Nicaragua
Creo que los que estamos en peores condiciones en América Latina somos los que
vivimos en América Central. Pero aún así, pienso que en esta región la planificación
estratégica tiene su lugar, y es muy posible que su aplicación nos ayude a progresar y a
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salir de la situación en la que nos encontramos. Y eso depende de nosotros mismos; ahí
creo que está el campo de nuestra innovación y creatividad. ¿Qué hacer para que nues-
tros municipios se desarrollen en tan adversa situación? Pienso que debemos hacer gala
de la trasparencia en la administración de los fondos, mantenernos en una estrecha rela-
ción con la población, y vivir pendientes de las innovaciones que se hacen en el mundo.
Porque todo eso es algo que nos va a ayudar. En este sentido, el fomento de las rela-
ciones descentralizadas entre municipios juega un papel muy importante, e incluso nos
ayudaría a avanzar y a combatir la pobreza.
Otro punto importante que hay que tener en cuenta es la motivación, y potenciar
que organismos como el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) también puedan
tener alguna incidencia en el desarrollo de los municipios. Generalmente, este orga-
nismo se ha relacionado con un nivel de Gobierno, y sólo en muy pocos casos, al menos
en América Central, ha actuado en un nivel de municipio. Si hubiera un cambio de
política de estrategia del BID lógicamente lograríamos desarrollar más rápidamente
nuestro país. Lo mismo sucede con otros organismos no tan globales como el BID, que
ya funcionan aquí en Barcelona y en Europa en general. Con su presencia en nuestros
países se va formando una masa crítica que impulsa el desarrollo y va eliminando los
obstáculos que todavía tenemos en el desarrollo de la democracia. Pienso que, a pesar
de las dificultades, podemos avanzar, innovar, y los municipios pueden llegar a ser gene-
radores de beneficios para nuestras poblaciones.
Miguel Díaz Rodríguez
Vicealcalde de Estelí, Nicaragua
Hasta ahora, en los foros que he participado, yo me sentía como un representan-
te municipal cada vez más pequeño, ya que siempre se ha hablado de las grandes ciu-
dades. Y sentía  que municipio era igual a ciudad. La noción estratégica que hemos
escuchado de Barcelona, de Málaga, nos ha servido mucho; incluso la metodología, la
capacitación del CIDEU. Hemos discutido sobre la idea de que municipio tiene que
ver con territorio, con una realidad urbana; pero también con una realidad suburba-
na, con una realidad rural y con una economía campesina.
Las metodologías de planificación y el conocimiento de los aciertos de la planifica-
ción estratégica de Málaga o de Barcelona nos han servido muchísimo, pero está claro
que tenemos que asumir nuestra propia realidad. Y pongo un ejemplo: en grandes ciu-
dades, la planificación estratégica está protagonizada por consorcios empresariales pri-
vados a los que se incorpora el Ayuntamiento. En nuestro caso, es el Ayuntamiento el
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que tiene que asumir el protagonismo. Nosotros, como alcaldía, tenemos que ponernos
al frente de la organización, de la planificación estratégica del municipio. Sería un error
copiar el modelo y tratar de que la empresa privada asuma la planificación estratégica,
porque somos nosotros quienes tenemos que definir y vender las ideas. Hemos de inter-
pretar nuestra realidad para saber cuáles son las posibilidades económicas del municipio
y, a partir de esto, comenzar a vender ideas. Si podemos interesar a la sociedad, a las aso-
ciaciones de productores, de empresarios, etc., aunque se celebren nuevas elecciones y
cambie el equipo de gobierno, la labor de planificación estratégica podrá continuar. Es
en este sentido que estamos trabajando. Estamos haciendo de gestores y promotores para
sembrar esa semilla que nos permita más adelante reclamar esos cambios políticos.
Gloria Wilhelmi
Departamento de Promoción Económica, Diputació de Barcelona. España
Voy a exponer muy por encima la situación del resto de la provincia de Barcelona,
porque el modelo de Barcelona ciudad es un tema y la situación que nos hemos encon-
trado en la provincia de Barcelona es otro. En esta zona hay 330 municipios, de los
cuales muy pocos superan los 50.000 habitantes. Ahora no recuerdo de memoria, pero
creo que la mayoría  de municipios de la provincia tienen menos de 50.000 habitan-
tes y un número muy grande incluso no supera los 20.000. Durante los años ochenta,
en estos municipios se vivió una situación de gran desempleo, se destruyeron muchí-
simos puestos de trabajo; empresas del ramo del téxtil y la minería que en Catalunya
eran importantes habían cerrado. Es decir, se vivió una situación de estancamiento y
retroceso económico muy importante.
La cuestión de la cooperación entre administraciones ha sido una experiencia y
un aprendizaje que se han llevado a cabo durante los últimos 20 años de ayuntamien-
tos democráticos. Además, hemos tenido la suerte de que a partir del año 1986, con la
entrada de España en la Comunidad Europea, ha habido recursos con los que hemos
podido trabajar y con los que se ha podido combatir esta situación económica grave.
Durante este período, la Diputación de Barcelona, ante las necesidades de los munici-
pios, fue creando una serie de recursos para potenciar la cooperación entre ellos: dina-
mizando, yendo al territorio para descubrir cuáles son sus mecanismos y fuentes
endógenas para producir empleo, ayudando a la formación de empresas, etc. Es un
modelo que parte del trabajo desde los pequeños municipios, con la creación de con-
sorcios y mancomunidades. También se ha incidido muchísimo en personalizar las
políticas y las estrategias socioeconómicas. Creo que todo este proceso ha sido muy
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importante, y ahora está llegándose a unos niveles en los que se plantea con más fuer-
za la cohesión social, es decir, respecto a los colectivos con más riesgo de exclusión. Se
ha logrado establecer unas políticas activas que han impulsado la economía local, y cada
vez hay menos sectores de desempleados en estos municipios. Se han generado empre-
sas y la municipalidad ha ayudado a impulsar la creación de tecnologías para ponerlas
a la disposición de los empresarios.
Todo este camino ha sido largo de recorrer, pero ha valido la pena. Y aún estamos
trabajando en ello.
Manuel de Forn
Director de GFE Associats. Barcelona, España
En todo el debate sobre la planificación estratégica, no he hablado del plan estra-
tégico de Barcelona, a pesar de mi vinculación personal con él. Pero quiero hacer algu-
nos comentarios al respecto.
El modelo de Barcelona no es aplicable a otra localidad, porque las condiciones his-
tóricas de Barcelona, en el momento en que empiezan su andadura los ayuntamientos
democráticos en el año 1979, son irreproducibles. Además, el propio modelo de Barcelona
tiene muchos errores. Mañana, por ejemplo, se inaugura el plan estratégico de cultura,
el cual pone de manifiesto que todo el sector cultural e intelectual de la ciudad hasta
ahora ha sido incapaz de diseñar un solo proyecto que sea interesante, y muestra las difi-
cultades para encontrar puntos en común de algo que no sea físico, que no sea hacer una
carretera al aeropuerto, por ejemplo. Por tanto, esta ciudad también tiene sus problemas
y sus errores que no se pueden reproducir miméticamente. Lo que sí que se ha de repro-
ducir miméticamente es la experiencia de intentar solucionar los problemas desde la ini-
ciativa local. El gran drama de América Latina es que espera a que las soluciones vengan
desde arriba, y esto sí que ha de terminarse. Es decir, sólo la iniciativa local puede llegar
a romper mecánicas. 
Para acabar, quiero destacar que pensar estratégicamente, por tanto, es obligato-
rio. Y esto quiere decir “participación”.
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